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要旨
ドラッカー経営理論の最後の補充と発展
ーイーダスハイム著 TheOef i n i t veOrucker， 2007を基にしてー
The Last Supplement and Development of 
Drucker's Management Theory 
東洋大学経営力創成研究センター研究員河野大機
ドラッカー(Drucker，P.F.:1909-2005)の経営理論の体系を筆者はこれまで解
釈してきている。その際にドラッカーの著作群を，筆者は，まず経営体の四重構
造(事業・統治・社会・経済)としづ客体面から解釈し，つぎに主体的・行動的
な面という目的と高島織と管理・経営から考察してきた。また， ドラッカーの所論
は自身の中で，それぞれの時点で，発展・補充・復活させられてきたと解釈した。
こうした解釈の方法をドラッカーの'02年著『次の社会における経営j(邦訳『ネ
クスト・ソサエティーj)についてまで筆者は試みてきていた。しかし， ドラッカ
ーの没後'07年に，ドラッカーとの共著ともいえるような TheDe.丘nitiveDrucker 
という著書が，イーダスハイム (Edersheim，E.H.)によって著された。これを本
稿でとりあげ，これまでと同じ方法で角卒釈するので，本稿はドラッカー経営理論
の最後の補充と発展をキーワード中の項目で提示するとしづ意味をもっ。
キーワード(Keywords ) :ドラッカー (Drucker，P.F.)，イーダスハイム
Abstract 
(Edersheim，E.H.) ，顧客関係者 (customerteam) ，最
高経営者に特有な3特性 (threcharacteristics unique to 
CEO)，知識労働者 (knowledgeworker)，資源の投資
と生産性 (investmentof resources and productivity) ， 
知識中心的価哉 (theknowledge organization) ，連携とオ
ーケストラ的な統合体 (collaborationand orchestration) ， 
自己管理 (directingoneself; self-managing) 
The author has been studying P.F.Drucker's works and management theoη. 
The author objectively views substance of management as quadruple insti-
tution :①enterprise or business，②governmental or justifiable，③social， and 
④economic aspects. The author also researches management from subjective 
and actional viewpoints of④purposes，⑤organiza tion and ⑥execution. 
Drucker proposed E.H.Edersheim to have many conversations on manage-
ment before he died in 2005. As a result she published The De.丘niti陀 Drucker
in 2007.百1eauthor， Daiki Kohno， interprets the supplement and develop-
ment of Drucker's management theoηsince Drucker's last book in 2002. 
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はじめに :ドラッカー経営理論の解釈法と本稿の目的
ドラッカー (Drucker，P.F.:1909-2005)の経営理論を筆者はこれまで体系的に
解釈してきている。その際に，筆者は，企業あるいは経営体とはし、かなるもので
あるかについて先ず考察する必要が経営学にはあると考えてきたので， ドラッカ
ーの経営理論についても，まず企業の三重構造としづ客体面からドラッカーの著
作群を解釈してきた(後に、経済面から事業面が独立して考察され，また経営体
一般にまで広げられ府究されるようになったと解釈)。つぎに，主体的・行動的な
面という目的と車且織と管理・経営からドラッカーの著作群を考察することにした。
しかも， ドラッカー自身が，分析や知識を行動のための道具として考えて，たと
えば，各種の変化についてその真の変化を聞い，その根拠を明らかにしそれに
重要性と有意味性があれば如何なる機会が提供されているかを探求することを自
らの学問の目的とすることにしていて，これを 「社会生態学J(socio-ecology)の
立場と称している (Drucker(1993b):“Afterword")ので，筆者は経営体の客体
面を解釈する場合も主体的・行動的な視点に十分に配慮して解釈してきている。
さらに， ドラッカーの所論は自身の中で，それぞれの時点で，発展・補充・復活
させられてきた部分がそれぞれ含まれるようになった，と解釈した。
こうした解釈の方法をドラッカーの'02年著『次の社会における経営j](邦訳『ネ
クスト・ソサエティーj])についてまで筆者は試みてきていた。しかし， ドラッカ
ーの没後'07年に，ドラッカーとの共著ともいえるような ThθDθ血1itiveDrucker 
という著書が，イーダスハイム (Edersheim，E.H.)によって著された。そこで，
これを本稿において筆者はとりあげ，これまでと同じ方法で角手釈するので，本稿
はドラッカー経営理論の最後の補充と発展を提示するとしづ意味をもっ。
1 ドラッカーとイーダスハイムの関係
ードラッカーとの共著としての意義一
ドラッカーはイーダスハイムに電話をかけてきた 「ピーターは私のマーヴィ
ン・パウワー伝(コンサルタント会社のマッキンゼーをつくった人物の伝記で，イ
ーダスハイムがこの電話の直前に出版したもの)を称賛してくれた後，私が彼にイ
ンタビューするとしづ興味はあるかと尋ねた。冗談のような言い方で、はあったが，
彼についての本を書くというアイディアも出してきてくれた。それは， ドラッカ
ーが現代のマネジメント概念をし、かにっくりだしてきたかということを考察する
本で、あった。」実は当時，イーダスハイムは21世紀の経営の在り方について種々
考えさせられていたとのことで、あった。(Edersheim(2007) ，pp .1-3.邦訳:pp.2-6.)
そこで， iドラッカーの著作と論文を読み直してみると，し、くつかの事柄がすく守
明らかlこなってきた。社会の動向の意味を理解しているものは〔ドラッカー以外
に〕これまで誰もいなかった。また，それらの動向をドラッカーと同じ方法で機
会に転換するものはこれまで誰もいなかった。さらに，そうした機会に経営体が
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投資するのを支援するような良き仕事をしたものは 〔ドラッカー以外に〕これま
で誰もいなかった。」 このようにドラッカーを再認識したイーダスハイムは， 3ヶ
月後に，次のように決心することになった。「私は，ドラッカーの人生と考え方を
使って，諸々の経営体が 21世紀の荒波を航行できるように支援してあげたかっ
た。そして，その考え方の真髄を抽出して実践的な著書にまでまとめあげて，そ
れらの諸々の経営体が伝統的な経営法を覆すようになれるということを支援して
あげたかったo こうして，本書〔の執筆 河野補記〕と，有り得そうもない
共同作業(anunlikely partnership)が，始まったので、ある。J(pp.8-9.邦訳，p.9.)
2. ドラッカーの時代状況・経営環境の認識と
イーダスハイム著の論述体系と筆者のドラッカー解釈面
2.1イーダスハイム著の論述体系
本書の論述体系をイー夕、スハイムは自動車にたとえて，各章を自動車の各部分
によって説明している。 「本書は，ドラッカーと私がそうすべきであると同意した
ように，外の世界から見ることから始めている。第 1章は， 21世紀の経営環境を
っくりだしてきた革命的な変化，および，こうした新しい世界における挑戦，を
描き出している。(原文改行)第2章以降は， ドラッカーがしばしば用いた論理を
反映している。それは，明日をっくり将来をえがくためのドラッカーの自動車で
ある，と私は呼んでいる。(原文改行)窓枠は，読者が行こうとしている所を見せ
てくれるものである(読者が見てきたものを映しだすミラーの助けを借りながら)。
明日をつくるための第1歩は，環境についてのあなたの理解を写しだす絵を描く
ことである。それを私はドラッカーの攻撃用地図と呼んでいる。それは，変更さ
せられ，最新のものに更新され続ける。事物や状況や人々が動くにしたがって，
それらの変化を地図は写しだす。第 l章は，この自動車の部分を覆っている。こ
の新しい経営環境における経営と戦略の役割を概説している。戦略というものは，
所有(者時代 河野補記)よりも重要になってきている。第2章は，自動車のハ
ンド、ルに相当するものとして顧客を扱う。顧客と密着することによって，経営体
に対して，世界をアウトサイド・インから見られるようにしてくれる。すなわち，
顧客の必要性が生長し事業成果が達成されるような外の世界から，それらの必要
性を特定しそれらに適応し成果を達成するために動くような1乱織へと内部を見て
し、く。第3・4・5章は，旅程に必要な基本的なものを扱っている。望むらくは，
自動車の車輪である。革新ならびに廃棄と連携と，人間と，知識〔の4つの車
輪、ただし第3・4番目はまとめて第5章で考察されている 河野補記〕である。
第6章は，こうした基本的なものに結び付くような意思決定のメカニズ、ムと体系
と価値にアフ。ローチしている。これは，自動車のシャーシー(車台)である。本
書の最後の章は， CEOの役割についてである。ドラッカーが好んで述べていたよ
うに，誰もがそれぞれ自らの CEOであることを認識しなければならないとして
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いる章である。J(各章ごとに原文は改行。 pp.15-17.邦訳，pp.17，19・20.) しかも， 1本書
の各章を構成するために， ドラッカーが相手から洞察力を最大に引き出すように
してきたいくつかの質問(mostinsightful questions)を，私は用いてきた。J(p.14.邦
訳，p.14.)こうした各質問に答えるとしづ形で，順次イーダスハイムは本書を論述
している。また，各章の問の関係を章の末尾や冒頭で明確に示している場合もあ
る。これらの点に筆者は注意しながら，以下まとめていくことにする。
2.22∞0年を跨ぐ約10年間における時代状況・経営環境についての
ドラッカーの認識
2000年を跨ぐ約 10年間における時代状況・経営環境についてのドラッカーの
認識を，イーダスハイムは次のように示している旬p.19-41.邦訳，pp.21-42.)o 1第 2
次世界大戦から 1990年代初めまでは，環境の変化は経営にとって，緩慢なもので
あり，予測可能で、あった。ところが突然， 5つの先進分野で
た。(原文改行)1.情報の流れ(急増)0 2.企業と顧客の地理的距離の消失。3.
人口lこついての最も基本的な前提がく議えった。 4顧客の立場が一段と上がって企
業の支配権をとった。 5.企業の内外を規定していた壁が崩壊した。(原文改行)こ
れらの先進分野での発展が影響しあって，革命を今日では加速させている。J(項
目ごとに原文は改行。 p.19.邦訳，pp.21・22.)これらのうち特に第3のものは，高齢者・
知識労働者・女性就業者の増加のことであり，顧客の必要性の内容，顧客と経営
体の関係，顧客ならびに従業員との関係を変化させ，人びとの求めるものをサー
ビスと自己実現に代えさせている。第5のものは，各種の無境界化を生じさせ，
強味は自らの経営体で担当し，弱味はこれへの対応を得意とする他の経営体で担
当するとしづ形で、連携(collaboration)を進めさせている。経営体における各種の内
外の諸要素の投入・剥離・結合が自由自在になったところを，玩具に因んで「レ
ゴの世界J(the Lego World)とドラッカーは呼んでいるが，これをイーダスハイム
は第 l章の標題のなかに組み入れている。
こうした静かな急速で過激な革命がもっている 「経営者に対する意味合しリを
ドラッカーは次のようにまとめている。 11.金融市場では，知識経済の出現によ
って，有形資産よりも知識が高く評価されるようになっている。 2.アメリカ経済
の機関は，過去 100年間で最大の脅威に晒されている。すなわち，単独の超花形
(=一人勝ち)ではなく連携を追求しなければならなくなっている。 3.戦略〔の
策定 河野補記〕は，たんなる年 l回の計画業務ではなく，経営のための重大で
継続的な活動になってきている。J(項目ごとに原文は改行。p.36.邦訳，p.37.)これらの
意味合いと前述の革命内容との関係を示すとすれば，意味合い lは革命内容い3
から導かれ，意味合い2は革命内容1・2・4・5から導かれ，意味合い3は革命内
容1・2・3から導かれたものである，と筆者は理解している。
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2.3イーダスハイム著の論述体系と筆者のドラッカー解釈面
ドラッカーはアウトサイド・インという視点をへンリー・ノレース但enryLuce)(雑
誌『タイムj~フォーチュンj ~ライフ』の創刊者)との交流から学んだ、(pp.44-45.
邦訳，p.45.)o1ドラッカーは [70年間コンサルタントとして〕どのクライアントに
も尋ねた。1.あなたの顧客はだれですか。2. あなたの顧客は価値を何と考えて
いますか。これら 2つの問いに答えさせ長い間議論した後，必ず次のように尋ね
た。 3.顧客との関係で，あなたの成果は何ですか。 4. あなたの顧客戦略は，あ
なたの事業戦略と適合して機能していますか。J(質問ごとに原文は改行。 44-45.邦
訳:45.)これらの質問は，各クライアントの事業観を変えてしまうような大きな影
響を与えるもので、あったが，これらをイーダスハイムは「第2章顧客という踊榛
に結集(百leCustomer: Joined at the Hip) Jの構成に活用した。
この章は，筆者の従来のドラッカー解釈からすると，事業面(とくに顧客分析・
事業基本構造化手段)，顧客・市場に関係した寿町哉面と経営・管理面に関係づけら
れる，と考えられる。
イーダスハイムは第2章の末尾で，第2章と第3章の関連を，次のように述べ
ている。 「価値を提供することは，あなたの質問・解釈・革新にそれぞれ依存して
いる。第3章で議論するように，経営体が顧客の期待を変えられ，また，顧客自
身も欲していたとは分からなかったようなサービスを提供し始められるのは，ア
ウトサイド・インの考え方，すなわち，革新的製品についての最も真なる評価尺
度，によっている場合のみである。J(p.81邦訳，p.74.)また，第 3章の冒頭におけ
るパラグラフのなかで，次のように述べている。「経営体の最も重要な測定尺度は，
明日の機会に期待し投資する能力である， とドラッカーは信じていた。 ドラッカ
ーからすれば，革新についての従来の考え方は，製品開発やブランド拡大のみに
焦点が当てられていて，間違ったことになってしまった。革新を真に進めるため
には，顧客の期待を過激な程に変えてしまわなければならない，とドラッカーは
信じていた。J(p.83.邦訳，p.77.)したがって，第3章は，革新，および，そのための
廃棄，をとりあげたので， 1革新と廃棄」としづ標題になった。革新についてのド
ラッカーの質問は以下のものである。 11.革新部分をつくるために，何を廃棄し
なければなりませんか。2.機会を体系的に追求していますか。 3.構想を実践的
解決に転換させるために体系的プロセスを用いていますか。4.あなたの革新戦略
は，あなたの事業戦略と適合して機能していますか。J(質問ごとに原文は改行。 p.87.
邦訳，pp.81・82.) これらをイーダスハイムは第3章の構成に活用した。
この章は，筆者の従来のドラッカー解釈からすると，事業面における機会・資
源の最適な対応化，諸資源活用の最大化，経済面における知識労働〔者〕の生産
性，経営・管理面における革新，に関係づけられる，と考えられる。
第3章と第4・5章との関係を，イーダスハイムは次のように述べている。「次
の2つの章は，革新を総力で行い明日をつくるために最善の資源と結合させ，そ
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れらを統合化させるということ，についてのものである。J(p.125.邦訳，p.1l4.) ド
ラッカー は， 3つの基本的な問題群を尋ねたo 11.あなたの連携の目的は何です
か。これまで、の事業モデ、ルの短所は何で、すか。満たされないままにしてしまって
いるような顧客の必要性は何ですか。連携事業モテ、ルが提供で、きる報酬(prize)は
何ですか。 2.連携は，いかに組み立てられなければならないのですか。あなたの
強味推進分野(your企ontroom)は何になるのでしょ うか。あなたの経営体は何にお
いて最善を尽くすので、すか。さらに，顧客の必要性を満たすために必要な他の諸
活動を最善になしてくれるのは， どのような手町哉あるいは個人ですか。あなたの
強味推進分野を最善に補完してくれるものは誰ですか。3連携を成功させるのに
は，し、かに統合化し運営されるのですか。経営体を，機能させ，費用効果をあげ
させ，弱味支援ノfー トナーたち(yourbackroom partners)とともに lつの適切なオー
ケストラ的統合化の全体のように(asone well-orchestrated whole)協働させるための
最善の方法は，何ですか。それらのパートナーが競合問題のために退却したり脱
落したりするであろうというようなリスクに十分に対応できますか。J(質問ごと
に原文は改行。p.13 1.邦訳，p.l19.) これらをイーダスハイムは「第 4章 連携とオ
ーケストラ的な統合化」の構成に活用した。
この章は，筆者の従来のドラッカー解釈からすると， 事業面における事業基本
構造化手段たる連携，連携のための品目哉，連携のための経営・管理面に関係づけ
られる， と考えられる。
「次の章(第 5章)では，人間と知識すなわち強味推進分野を規定する諸資源に
焦点をあてる。J(p.l5.邦訳，p.137.) 1・・・・・・ドラッカー の 5つの質問(=121世
紀に向けられた人間と知識についてのドラッカーの古典的な質問J)を絶えず尋ね
再び尋ねることが，非常に重要である。1.あなたの高島織のためになる適切な人び
ととは，どのような人たちのことですか。 2.そうした人びとに対して，最高の有
効性を達成してもらい，品目載に最大の貢献をしてもらうための諸手段を提供して
いますか。 3.紘織の構造とプロセスは，人びとへの敬意と人的資源への投資を組
み込んでいますか。 4.知識と知識への接近は，事業遂行のなかに，組み込まれて
いますか。 5.人間と知識への投資のための戦略はどのようなものですか。J(質問
ごとに原文は改行。 p.163邦訳，p.145.) これらをイーダスハイムは「第 5章 人間と
知識」の構成に活用した。
この章は，筆者の従来のドラッカー解釈からすると，事業面における知識分析，
社会面における知識労働者，経済面における知識労働〔者〕の生産性，知識に基
づいた組織，知識・知識労働者のための経営・管理面(知識・知識労働者管理，
業績中心・成果中心的態度，窮極的管理用具・人的資源管理)に関係づけられる。
また， 1戦略をもち，地図を手にしたとしても，明日の未知なる土地を旅してい
くには，意思決定とその実行が必要である。J(p.209.邦訳，p.181.)そして， 1札織
におけるし、かなる人も，正しい時に，正しい問題について正しい意思決定をする」
(p.213.邦訳，p.l85.)ためのドラッカーの質問は次のようなものである。 11.非常
に重要な意思決定に焦点をあてられるように，時間が設定されていますか。 2.あ
なたの五ι織とその文化は，既存の状況適応的な計画にもとづいて，適切な意思決
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たいとしていますか。4.意思決定がされたら，その実行に必要な諸資源は配分さ
れていますか。J(質問ごとに原文は改行。 213.邦訳:185.)これらをイーダスハイムは
「第6章 意思決定一一全体を統一する車台一一」の構成に活用した。
この章は，筆者の従来のドラッカー解釈からすると，管理技能のうちの意思決
定についての経営 ・管理面(1直観と判断J(intuition and judgment)も含む)に関係
づけられる，と考えられる。
さらに r私との聞の会話で¥ ドラッカーは CEOに特有な 3つの特性 (three
characteristics unique to CEO)を定義した:(原文改行)1.何がなされるべきかにつ
いて質疑応答するような広範なビジョンと能力。2.組織に特性と個性を付けさせ
ること(出umbprint)o3.人びとに個人的にも出哉的にも与える影響。これらの特
性の lつ 1つを議論するJ(質問ごとに原文は改行。p.241.邦訳，p.207)また，これら
の特性を ドラ ッカーは知識労働者にも適用して論じた。「自らの月割埜を管理する
CEOの3つの特性から，自己管理する知識労働者は， 何を学べるか。J(p.256.邦
訳，p.219.)これをイーダスハイムは「第6章 21世紀の CEOJの構成に活用した。
この章は，筆者の従来のドラッカー解釈からすると，統治面における最高経営
者，社会面における知識労働者，経営 ・管理面における業務特性と自己管理，に
関係づけられる，と考えられる。
3.知識社会における/に向けた経営体の客体的な面 (4重制度の面)
におけるドラッカー経営理論の補充と発展
3.1事業面
経営体は，特定の社会的職能すなわち事業で好業績をあげることを，その自己
責任にし第一義的社会的責任にしている，とドラッカーが捉えていた，と筆者
はこれまで解釈した。事業的制度面は，ドラッカーの'02年著以前までの著書群
において，顧客 ・市場 ・用途分析，知識分析，事業状況，事業機会，事業構想、と
事業戦略， 事業活動構造，諸単位事業構造すなわち事業形態，これら構造の革新
と成長による事業発展など，が考察されてきている，と理解し解釈した。イーダ
スハイム(とドラッカー)の著書では，次が補充・発展させられた，と解釈する。
顧客分析については，顧客概念にまず 「顧客関係者J(customer team)が補充され
ることになったo r顧客関係者としづ現象に ドラッカーが気づいたのは， 20年以
上前にガーノレスカウトへのコンサルテイングをしている時であった。J(p.52.邦
訳，p.51.)女の子のみならずその母親も顧客であり，それらはそれぞれの背景と関
係性と必要性をもっている。最終消費者の意思決定を助ける販売専門家集団は，
顧客関係者である。患者が持っている面， すなわち，病院の顧客の面のみならず，
病院の評価者の面も，医師 ・看護士などへの影響者の面も，顧客関係面である，
とされている。また，r製品やサービスのバンドリング(抱合せ販売)Jという概
念 (p.63.邦訳，p.60.)も追加された。これは，顧客の必要性を理解し適合するため
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の従来とは異なった接近法で、あり，顧客に経済的な節約のみならず時間的な節約
ももたらす。さらに， I個々の顧客創造J(いcr印ea幻tmgc印us蜘ωme郎rs0∞neb句yon児同e吋)とし、づう概念
(ゆp.l叩08
知識分析について，知識が組み込まれる(bui1tinto)領域が明示されるようになっ
た。顧客や顧客との関係，革新，他の経営体との連携，人間と知識において，知
識が組み込まれなければならないとされることになった(189-193.邦訳:166・167.)。
3.2統治面
経営体は，社会あるいは経営体において正当な権限・権力を保持し行使するこ
とを要請されている，とドラッカーが捉えていた，と筆者はこれまで解釈した。
統治的制度面は，当初は2・3の問題のみが考察されていたに過ぎ、なかったが， '02 
年著以前までの著書群において，①政府の統治権限との調整にもとづく社会職能
的統治権限，~札織的多元社会における社会的諸職能・諸権限・諸利害の調整(二
社会共通の善への対応)にもとづく各経営体の自律的生存権，③社会的公器たる
経営体の車H織道徳、律(=強味を生かす)の具現化にもとづく職能遂行権限，④最
高経営者と職場社会とによる二重統治(=それぞれの単独統治ではなく相互作用
するもの)にもとづく正当な人的統治権限，⑤所有者(被用者投資家も含む)権
力の行使にもとづく経営体の正当な経済権力，あるいは，最高経営者に対する審
査監査機関・業務執行委員会としての取締役会・理事会の機能化にもとづく統治
にれを筆者は他者統治と称する)，⑥各種利害関係者集団(事業的なものと社会
的なもの)との関係化および調整による経営体の維持・発展にれは破産法で制
度化済み)にもとづく正当な経営権力・経営的権威(これを筆者は最高経営者自
身の自己統治と称する)，⑦取締役会・理事会と最高経営者の相互作用・影響にも
とづく正当な全般経営的(=組成的)統治権限にれを筆者は協働統治と称する)， 
が考察されてきている，と理解し解釈した。イーダスハイム(とドラッカー)の
著書では，次のものが補充・発展させられた，と以下のように解釈する。
最高経営者の全般的(=組成的)統治権限に関連して，その 3特性(也ree
characteristics UI明ueto CEO)が提示されることになった(第7章)0 Iドラッカー
は，その最晩年に，自動車のレーサーのようにますます熱中していったもの，す
なわち CEO，に焦点を当てたJIドラッカーはCEOの役割が経営の次の研究領域
であると信じていたJ(p.239.邦訳，p.205.)からである。これらは最高経営者の全
般的(=組成的)統治権限職能((i )(註)(温))に以下のように関連づけられると，
筆者には解釈できる。特性1は，何がなされるべきか，広範なビジョンと能力，
についてであるとされているので，職能の(並)基準や範例の設定に直接的に関連
づけられるが，他の職能にも間接的に関連づけられる，と考えられる。特性2は，
組織の特性づけとされているので，職能の(i )経営体の使命・目標・戦略・計画
の設定， (出)人間組織の形成と維持に直接的に関連づけられる，と考えられる。
特性3は，人びとへの個人的・胞織的な影響とされているので，職能の(出)人間
組織の形成と維持に直接的に関連づけられる，と考えられる。また'74年著では，
経営・管理特性がその業務(目標設定，組織化，動機づけと意思疎通，業績測定，
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人材育成)の特性として既に示されていたが，これらは経営・管理一般の特性に
ついて述べられていた。こうした特性についての考察の仕方をドラッカーが CEO
にも適用して，さらに詳しく述べることになった，と筆者は解釈する。
3.3社会面
経営体は，その内外の他の社会的責任を果たさざるをえない，とドラッカーが
捉えていた，と筆者はこれまで解釈した。社会的制度面については，当初は経営
体内の職場社会だけが考察されていた。その後に考察は，経営体外の社会にまで
広げられ，さらに既存の社会のみならず将来の社会にまで到り ，'02年著までの
著書群において，①事業遂行や経営の過程や結果で社会に与えた衝撃とくに悪い
影響の解消や緩和，②経営体ではなく社会の方の機能不全 ・不十分さによって生
じた社会問題の解消や緩和(①②はつ4年著で明示)，③適切な新社会 ・新社会特
性の萌芽への働きかけによる新社会の構築(河野が解釈)，が社会や時代の各特徴
に応じて考察されてきている，と理解し解釈した。イーダスハイム(とドラッカ
ー)の著書では，次のものが補充 ・発展させられた，と以下のように解釈する。
被用者(パートナー)社会 ・知識社会における知識労働者がより詳述されるよう
になった(第 5・7章)。知識労働者の位置づけは， '02年著における「同僚の経
営者Jiパートナー」と本書での「自営者に近い存在J(like independent con甘actors)
(160.邦訳:143.)は，共通している，と考えられる。人びとと社会の関係は，つぎの
ように表現されるようになった。「ピーター・ドラ ッカーは，人びと(株主・利害
関係者と同様に従業員・顧客)を第一に置かなければならない，と強調した。経
営体が，民主主義を機能させ持続させていくための非常に重要な駆動機関である
としたので，人間的要素に主に焦点をあてているということを，その著作におい
ても人的交流においても，示していた。機能している民主主義において，人びと
は，生計の糧をえて，また幸町哉の価値ある構成員として貢献し，さらに〔単なる〕
生存以上の目的を保持する，としづ機会をもっている。また，機能している民主
主義において，それより広い社会は，経済的であり，健全であり，その各構成員
に便益を与えている。J(157.邦訳:139.)
3.4経済面
経営体は，事業的 ・統治的 ・社会的な諸活動で経済的な配慮をしている，とド
ラッカーが捉えていた，と筆者はこれまで角卒釈した。経済的制度面は，①マクロ
経済下の事業経済，②資金，③費用特性・生産性・収益性，④価格，⑤統治的経
済，⑤社会的経済，が考察されてきている，と理解し解釈した。イーダスハイム
(とドラッカー)の著書では，次のものが補充 ・発展させられた，と以下のよう
に解釈する。
事業経済 ・社会的経済においてさらに取り上げられるようになったのは，資源
の投資と知識労働〔者〕の生産性についてである。まず，諸資源、さらに知識につ
いては，次のように述べられている。「正しい諸資源をもって行動に効果的に移し
てはじめて，最善の計画といえる。J(108.邦訳:100-101)iあらゆる経営体は，知
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識を価値前提に組み込まなければならない。顧客についての見通しと顧客との関
係，また，諸仮定の放棄と革新による諸仮定の再提起，また， 自社の人材につい
ての，また顧客に奉仕するように結ぼれるネットワークを通しての，能力と焦点
において，知識を中心に据え活用しなければならない。J(189.邦訳:166.)また，知
識労働〔者〕の生産性については，次のように述べられている。「ドラッカーは，
製造の世界で作業上の優秀さを提供するためにかつて使われていた原則と技法が，
新たにサービスと知識の世界で能率を向上するためにも使われうる，と感じてい
た。J(180.邦訳:160.)
4.知識社会における/に向けた経営体の主体的・行動的な面
一一目的，組織経営・管理の面---
4.1 目的の面
経営体一般の目的は，以上の各制度面に対応して，現在および将来の顧客 ・市
場・用途の創造，権限 ・権力の正当化，社会的な指導性発揮，現在および将来の
内外の費用補償であり，さらに，全体としての目的はこれらが相互関連化・統合
化されての経営体維持発展であり，また目標達成あるいはその予測の下では解散
もありうる，とドラッカーが捉えていた，と筆者はこれまで理解し解釈してきた。
なお，非営利経営体の目的は人間 ・社会の変革である。この解釈は，イーダスハ
イム(とドラッカー)の著書においても変更する必要はないように，考えられる。
4.2 組織の面
経営体は，以上のような事業的 ・統治的・社会的・経済的な制度面に対応した
各組織面と，これらに共通化した品目哉そのものの面を必要としている， と筆者は
これまで解釈した。これらのうち各制度的存E織に共通化した高E織そのものの面は，
事業戦略 ・経営目標に即した札織，仕事，生産や経営の工程，労働の各札織，改
善と革新のための各組織と改善や革新の均衡のための車J3.i織，各種の組織形態，若
くてスリムな健康維持的な高E織，情報中心的組織，人事部と統合された組織部で
ある，と理解し解釈した。イーダスハイム(とドラッカー)の著書では，次のも
のが補充 ・発展させられた，と以下のように解釈する。
連携については，既に'92年著で新たな事業形態構造化手段として，'何 年著
と'02年著で大規模経営体有利性の減退による新しい事業活動構造化手段として，
取り上げられていたが，本書ではより詳しく述べられるようになった。複数の経
営体による事業形態あるいは事業活動の構造化手段と捉えられることになった。
なお，連携のためのシステム来E織形態については， '95年著で例示されていた。
「知識中心的札織J(the knowledge organization) (205，208.邦訳:177，180.)とは，
知識を，顧客関係，革新過程，連携，人間ならびに知識の経営，に組み込んでい
る札織のことである。とくに人間ならびに知識の経営戦略は，人間・知識への投
資(Investmentin people and/or knowledge)の大小と製品・サービスにおける知識構成
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割合(Knowledgecomponent ofproduct or service offerings)の大小によって，次の4種
類に分けられている(187・207.邦訳 165-179.)。前者と後者の双方が大きいものは
「知識提供型J(knowledge provider)で、あり，知識戦略と人的資源戦略が必要であ
る。後者が小さく前者が大きいものは「サービス提供型」であり，顧客の期待に
応えるようなサーヒ、、スの質を確保するための人間への投資ないし人的資源戦略が
必要である。後者も小さく前者も小さいものは「一般商品化実践型J(commodity 
player)で、あり，低価格戦略が必要である。前者が小さく後者が大きいものは 「関
係志向結合型J(relationship-dependent connector)で、あり，従業員数は少なく済ませ
諸関係や結合のための諸知識やシステム構築の戦略が必要である，とされている。
4.3 経営・管理の面
経営体は，以上のような事業的・統治的・社会的・経済的な制度面・目的面・組
織面に対応した各経営・管理面，さらに，これらを相互に関連化させる統合的経営・
管理，および，これらの経営・管理職能を遂行するために必要な主要諸要素(時間，
態度，業務，技能，用具と尺度についての管理・経営，自己管理)を経営・管理す
ることを通して各種の総ての経営者・管理者を管理・経営するという総合的経営・
管理を必要としている，と筆者はドラッカーのこれまでの著書について解釈して
きた。このたびのイータ守スハイム(とドラッカー)の著書で補充・発展させられ
たものは次のようである，と以下のように解釈する。
事業革新あるいは経営革新についての経営には，アイディアを実践的な解決策
に転換するための経営態勢の構築が必要とされている。第一のものは，多様な考
え方にわたる人びとが自由に発言し，成果と価値に焦点をあわせたブレーン・ス
トーミングである。第二に，こうして出される革新案が，顧客の欲求に合致する
機会にふさわしいものにし，顧客にとっても予想外の価値を生み出すようにしな
ければならず，そのためには科学と直観の双方を活用した革新の技芸(出eart of 
innovation)が大事で、ある。第三に，こうしたアイディアを市場の反応にもとづい
て検証し洗練化させる必要がある。このような良き意図を，資源や資金という適
切な諸資源の投入によって，行動に移さなければならない。 (103-124.邦訳:96-113.) 
事業構造化のための連携を構築する経営では，経営体を「諸々の能力と資源の
集合体J(a bundle of capabilities and resources) (155.邦訳:137.)として捉えなければ
ならない。自らの経営体と他の連携経営体が，顧客のニーズに応えるためにそれ
ぞれの強味を組み合わせるとしづ共通の目的・目標・計画を設定し，さらに各種
の会議を活用して適切な意思疎通と迅速な意思決定を行い，成果の目標と実際・
実行・進行過程の聞をトラッキングおよびフィードパックで調整・統制すること
(回ckIDgand feedback mechanisms)により，相互信頼関係(relationshipsof加 st)を構築
する必要がある。(“ChapterFOUR Collaboration and Orch自国tion." 邦訳:第4章)
意思決定の管理・経営については，すで、に意思決定の各フ。ロセスとその技能，
事業構想、化とその実現化，事業・経営活動遂行の管理等の領域で取り上げられて
いたが，本書では，急激な変化の時代における情況の変化のなかで，現実に照ら
しあわされた直観，ならびに，情報に基づく判断によって，意思決定とその実行
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化をしていくことに，焦点が当てられている。(“ChapterSIX Decision Making:The 
Chassis That Holds the Whole Together." 邦訳第6章)
知識労働者なども含めてその自己管理(directingoneself)の必要'性は，すでに'85
年著lnnovationand Entrepreneurshipにおいて提起されていた(“EpilogueV")。
が，本書では， I自らの職歴管理をする CEOJあるいは 「われわれの l人ひとり
がCEOと同じようにJ(EACH OF US AS CEO)と考えられた上で， I自己管理して
いる(self-managing)知識労働者は，その職歴の CEOとしての 3つの特性から，何
を学ぶことができるのであろうか」という聞いに答えが示されている。第 lにビ
ジョンなどに関連して知識労働者は，経営体の全体を見，眼前の挑戦課題と機会
を見なければならない。それには自らの強味・価値観・情熱の対象を知る必要が
あり，これらに関連して目標や予測と実際とを定期的に比較検討しなければなら
ない。第2に組織と個人の特性に関連して知識労働者は，自らの価値観と情熱の
対象を知る必要があり，これらと序回哉の価値観との共通性・両立可能性を検証し
なければならない。他者への影響や他者からの影響に関連して知識労働者は，職
歴のどの段階においてもこのことを理解する必要があり，実践しなければならな
い。(“ChapterSEVEN百leTwenty-First-Cen旬ryCEO." 邦訳:第7章)
おわりに 今後の課題
以上をさらに検言すすることを通じて， ドラッカー (Drucker，P.F.:1909-2005) 
の経営理論の体系化を推進することが，筆者の今後の課題となったので、ある。
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